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Resumo
Este trabalho tem por objetivo analisar como ocorre a interação 
entre papel de professor-gestor e as competências gerenciais. Para 
tanto, parte-se do argumento de que o papel social de professor-
-gestor é composto pelas competências gerenciais, as quais, em 
algum aspecto, são diferentes das competências exigidas em ou-
tras facetas do papel de professor do ensino superior. O estudo 
adotou abordagem qualitativa e os dados foram coletados por 
meio de entrevistas semiestruturadas com professores-gestores 
da Universidade Federal do Vale do São Francisco (Univasf). A 
análise de conteúdo, com o suporte do software Atlas.ti, foi utili-
zada para análise dos dados que mostraram que os professores-
-gestores da Univasf associam competência a uma família de 
tarefas ou de situações, como também consideram necessárias 
competências profissionais específicas para aqueles que de-
sempenham ou irão desempenhar o papel de gestor. A opção 
por pesquisar sobre o papel de gestor emergiu da necessidade 
de se estudar os professores de ensino superior para além das 
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abordagens que tradicionalmente lhes atribuem os papéis de 
docente e de pesquisador. Dessa forma, buscou-se potencializar 
a interdisciplinaridade entre campos de conhecimentos, nomea-
damente a Administração, a Educação, a Sociologia, a Psicologia 
e a Gestão Pública.
Palavras-chave: Papel social. Papel de professor-gestor. Compe-
tências gerenciais. Universidade federal.
Abstract
This work aims to analyze how occurs the interaction between 
the role of academic-manager and the managerial competences. 
To this purpose, it is assumed the argument that the social role 
of academic-manager is composed of managerial competences, 
which, in some way, are different from those required in other 
facets of the role of teacher of higher education, for example. The 
study adopted a qualitative approach and data were collected 
through semi-structured interviews with academic-managers 
from the Federal University of São Francisco Valley (Univasf). 
The content analysis, with the support of Atlas.ti software was 
used for data analysis. Data showed that academic-managers 
associate competence to a family of tasks or situations, but also 
consider as necessary specific professional competences to those 
who perform or will play the role of manager. The choice of 
research about the role of academic-manager emerged from the 
need to studies in addition to approaches that traditionally give 
attention to the roles of teacher and researcher in higher edu-
cation. Thus, it sought to enhance the interdisciplinary fields of 
knowledge, including the Administration, Education, Sociology, 
Psychology and Public Management.
Keywords: Social role. Academic-manager role. Managerial 
competences. Federal university.
1. Introdução
O contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido trans-
formações significativas nas últimas décadas, decorrentes tanto de 
mudanças econômicas e sociais quanto tecnológicas, que levam os 
diversos atores envolvidos nesse campo a empreender modificações 
estruturais e comportamentais. A própria profissão de professor 
nesse nível de ensino tem passado por revisões e mudanças.
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Houve alterações no trabalho do professor, ampliando-se as 
atividades comumente associadas a esses profissionais, notadamente 
a docência, a pesquisa e a extensão em virtude do aprofundamen-
to da cultura do desempenho, que denota a supervalorização do 
conhecimento como uma nova forma de acumulação de capital. 
(ENDERS; MUSSELIN, 2008).
No Brasil a gestão universitária vem ganhando mais espaço 
em cursos de pós-graduação stricto sensu e em pesquisas no país, 
impulsionado pelo Art. 3º do Decreto 94.664/1987 (BRASIL, 1987) 
que prevê essa atividade como própria do docente do nível superior, 
juntamente com o ensino, a pesquisa e a extensão. Sendo assim, 
quando o professor atua na gestão, quer seja como reitor, pró-rei-
tor, diretor ou chefe de departamento, coordenador de curso etc., 
quer seja temporária ou permanentemente, por exemplo, entra em 
cena um papel específico, o de professor-gestor (academic manager), 
aquele no qual o professor desempenha papel na gestão do ensino 
superior. (CASTRO; TOMÀS, 2011).
Deve-se entender que o professor-gestor é “uma espécie parti-
cular de gerente, [...] eles possuem funções e papéis peculiares ao 
mundo acadêmico, na medida em que são, antes de tudo, em ge-
ral, professores de carreira”. (ÉSTHER; MELO, 2008, p.17). Mesmo 
assumindo a posição de dirigente, esse indivíduo não deixa de ser 
professor (ÉSTHER, 2007) e, portanto, a multiatividade constitui o 
cerne do papel de professor-gestor. (MILLER, 1991). 
No contexto das Instituições de Ensino Superior (IES), o geren-
te desempenha papéis que envolvem a resolução de perturbações 
na estrutura e a manutenção da ligação entre os profissionais de 
dentro e as partes interessadas de fora. (MINTZBERG, 2003). Nes-
sa mesma perspectiva, Carvalho e Bruckmann (2014) argumentam 
que profissionais com tarefas administrativas não são apenas os 
primeiros a lidar com as narrativas das reformas públicas, mas são 
também, em geral, aqueles que lideram seu grupo profissional e, 
nesse sentido, “têm uma grande probabilidade de influenciar as 
normas dominantes, valores e práticas profissionais”. (CARVALHO; 
BRUCKMANN, 2014, p.91). 
Importa reconhecer que houve ampliação da missão da uni-
versidade para atender as políticas públicas, o que inclui ajudar na 
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diminuição dos índices de desemprego, pobreza e de desenvolvi-
mento tecnológico, entre outros. Com isso, o papel de gestor nessas 
instituições passou a incluir a preocupação com as expectativas e 
demandas provenientes da sociedade, com o alcance de objetivos, 
metas e resultados definidos por instâncias como o Ministério da 
Educação (MEC). 
Essa realidade evoca a noção de papel social (PS), que é um 
pressuposto fundamental neste trabalho. Tendo como inspiração 
autores interacionistas-construtivistas, como Berger e Luckmann 
(2005) e Goffman (2009), neste estudo papel social é entendido como 
conjunto de atividades, comportamentos e práticas característico de 
uma dada situação social, que resulta de um processo contínuo de 
construção social e que é desempenhado pelo sujeito em grupos de 
onde se originam expectativas e sob os quais ele exerce influência.
É possível ainda afirmar que o papel social tem duas dimen-
sões, a saber: uma convencional (que é partilhada pelos indivíduos) 
e uma idiossincrática (são as interpretações distintas que os indi-
víduos têm sobre o papel) (McCALL; SIMMONS, 1978). Partindo 
desse entendimento, admite-se que professores-gestores compar-
tilham atividades e expectativas, competências gerenciais, apesar 
dos diferentes ambientes institucionais em que se encontram ou 
de suas histórias individuais. Ou seja, o professor-gestor de uma 
instituição de ensino superior estabelece interações e relações com 
outros indivíduos e grupos, mantendo similaridades e diferenças 
quanto às competências gerenciais esperadas, às expectativas sobre 
seu desempenho no papel, aos desafios com os quais se deparam 
no cotidiano organizacional, por exemplo. 
Argumenta-se ainda que o papel social de professor-gestor é, 
em certa medida, composto das competências gerenciais espera-
das desses sujeitos, as quais em algum aspecto são diferentes das 
competências profissionais exigidas no papel de docente ou de pes-
quisador. Nesse sentido, como mostraram Paiva e Melo (2009), há 
necessidade de mobilização de diversas competências profissionais 
por parte do professor de ensino superior para sua efetividade ao 
desempenhar diferentes papéis, inclusive no que diz respeito ao que 
as autoras chamam de “atividades administrativas e burocráticas”, 
relacionadas à função gerencial. 
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No presente estudo, adota-se o conceito de competência ge-
rencial como um tipo específico de envergadura profissional que 
“implica na mobilização de forma peculiar pelo sujeito na sua ação 
produtiva de um conjunto de saberes de natureza diferenciada, ge-
rando resultados reconhecidos individual, coletiva e socialmente”. 
(PAIVA, 2007, p. 45). Sendo assim, parte-se da premissa de que as 
competências do professor para pesquisa, ensino e extensão não 
substituem aquelas necessárias para atuação em um contexto de ges-
tão, ainda que possam contribuir para o desempenho dos dirigentes 
em suas atividades. Mesmo mantendo algum nível de aproximação, 
são, pois, competências profissionais de naturezas diferentes que se 
relacionam aos distintos papéis sociais desempenhados pelo pro-
fessor de ensino superior.
É importante ainda realçar o caráter relacional das habilidades 
gerenciais ao se considerar que as mesmas emergem das formas de 
ação dos gestores, em seu espaço organizacional, na convergência 
e a inter-relação com outros gerentes. (MELO; LOPES; RIBEIRO, 
2013). Nesse sentido, fica-se diante de uma construção social con-
tínua que guarda relação e similaridade com o caráter intergrupal 
da noção de papéis sociais. (BERGER; LUCKMANN, 2005). 
Atribuindo caráter de construção social à competência, Le Boterf 
(2003) caracteriza-a como a mobilização de aspectos pessoais em 
conjunto com recursos do meio no qual o indivíduo está inserido. 
Sendo assim, não há como ser competente isoladamente, pois com-
petência e, principalmente seu reconhecimento e legitimação, são 
construídos a partir da comunicação e da interação entre as pessoas 
no ambiente de trabalho. E, dessa forma, os grupos legitimam para 
si e para o próprio indivíduo as competências gerenciais presentes 
no desempenho do papel de professor-gestor. Demarca-se aqui 
outra premissa fundamental da argumentação neste estudo: o pa-
pel de professor-gestor contribui para a definição de competências 
gerenciais. Pressupõe-se, assim, que é possível identificar as compe-
tências gerenciais frequentemente associadas tanto ao papel quanto 
ao grupo de professores-gestores e então auxiliar esses sujeitos em 
sua atuação nas atividades de gestão universitária, minimizando a 
ambiguidade e o conflito de papéis, em conformidade com Aziz et 
al. (2005).
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Diante das possibilidades de convergências conceituais entre os 
construtos, o presente trabalho teve por objetivo analisar como ocor-
re a interação entre o papel de professor-gestor e as competências 
gerenciais. Para tanto, na segunda seção apresentam-se os constru-
tos que dão suporte teórico ao estudo, quais sejam: papéis sociais, 
papéis sociais do professor de ensino superior, o papel social de 
professor-gestor e as competências gerenciais do professor de ensino 
superior. Na sequência, apresentam-se os caminhos metodológicos 
adotados na pesquisa. Em seguida virão a discussão e análise dos 
dados coletados e, por fim, evidenciam-se algumas reflexões a título 
de considerações finais.
2. Papéis sociais
É possível identificar pelo menos duas abordagens distintas so-
bre papel, cercadas de ambiguidade e disputas sobre terminologias: 
a sistêmica e a construtivista. A primeira considera o comportamento 
individual como uma série de sistemas de papel localizado dentro 
de um contexto organizacional. Pautando-se em conceitos como 
input, output, processamento, o desempenho do papel é definido a 
partir de uma dinâmica entre expectativas de papel, papel enviado, 
papel recebido e comportamento no papel. Como consequência, há 
sempre um ciclo contínuo de enviar, receber e responder às expec-
tativas de comportamento que são usadas para avaliar as ações de 
qualquer indivíduo que ocupe determinada posição na organização. 
Portanto, papel reflete-se num conjunto de expectativas sociais e 
comportamentos normativos que prescrevem como um indivíduo 
deveria ocupar determinada situação, posição ou status social. 
Para o segundo grupo de abordagens, o papel é crucial no 
estabelecimento de condutas institucionalizadas. (BERGER; LU-
CKMANN, 2005). Especificamente no interacionismo simbólico, o 
mesmo é visto como processo contínuo de construção social que 
depende da inter-relação entre uma ordem social estática e previsível 
e as ações criativas dos atores. 
Apesar de defenderem axiomas diferentes, manifestam-se críti-
cas dirigidas à abordagem sistêmica e à interacionista. Nesse sentido, 
Simpson e Carroll (2008) caracterizam as teorias dos papéis sociais 
vistas por essas perspectivas como acríticas, ingênuas e limitadas 
Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 12, n. 23, jan.-jun. 2016 293
A Interação entre o Papel de Professor-gestor e Competências Gerenciais: 
Percepções dos Professores de uma universidade federal
em sua capacidade de lidar com a realidade da vida organizacional; 
ambas não debatem sobre a construção discursiva, cultura e polí-
tica de papéis, tampouco consideram forças como poder, controle 
e contestação. Para as autoras, essas abordagens contrastam com a 
multiplicidade, fluidez e fragmentação que caracteriza a narrativa 
discursiva contemporânea sobre a construção de papéis, pois argu-
mentam que a atenção dos pesquisadores tem crescido em torno do 
“tornar-se” ao invés do “ser” no processo de construção do mesmo. 
Dando reforço à possibilidade, observa-se que a pesquisa sobre 
papel social tem se articulado com diferentes áreas de conhecimento, 
dentre elas a Administração, nomeadamente nos estudos organizacio-
nais, em trabalhos como os de Hogg e Terry (2000) e de Ésther (2007).
Com base na distinção entre as abordagens citadas acima, 
manifesta-se que o conceito de papel adotado neste texto tende a 
aproximar-se mais da perspectiva construtivista-interacionista, pois 
acredita-se que a construção do papel social (PS) incorpora aspec-
tos subjetivos que não se restringem aos limites previstos por uma 
estrutura social determinista. No entanto, cabe também esclarecer 
que o presente trabalho adota postura de busca por aproximações 
entre diferentes abordagens teóricas, pois acredita-se que cada uma 
delas ressalta aspectos específicos que não podem ser deixados de 
lado quando se está tratando de papel social. Por outro lado, frise-se 
que esse posicionamento não significa de forma alguma abandonar 
a coerência teórica e a epistemológica.
Apoiada no conceito de tipificação, a abordagem construtivista 
de Berger e Luckmann (2005) explica que os indivíduos apreendem 
os significados e se relacionam entre si por meio de esquemas. 
Portanto, a formação de papéis ocorre por meio da interação social 
e se inicia com um conjunto comum de conhecimento que contém 
tipificações recíprocas de conduta institucionalizadas. Sendo assim, 
os papéis regulam a interação entre os indivíduos e lhes fornecem 
expectativas recíprocas tendo em vista os diversos contextos sociais 
que vivenciam em sua vida quotidiana. Nessa dinâmica, é por meio 
dos papéis que certos comportamentos em dadas situações e inte-
rações sociais vão se tornar habituais e, assim, pode-se afirmar que 
a origem dos papéis se dá no processo de formação de hábitos e na 
objetivação da origem das instituições. 
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Na mesma linha de pensamento, no interior de um grupo 
social há padrões de desempenho de papéis acessíveis a todos os 
membros executantes (ou potenciais). (BERGER; LUCKMANN, 
2005). Exemplificando, há modelos para o papel de dirigente de uma 
IES; por conseguinte, todo ator desse papel é levado a conhecer e 
conformar-se com os padrões, os quais são elementos da tradição 
institucional e são adotados para avaliação das credenciais de todos 
os executantes.
É possível também conceber os papéis como mediadores de 
particulares setores do acervo comum de conhecimento. (BERGER; 
LUCKMANN, 2005). Em outras palavras, a partir dos papéis que 
desempenha o indivíduo tem acesso a áreas específicas do conheci-
mento socialmente objetivado, o que inclui não somente a cognição, 
mas também o apropriar-se de normas, valores e outros elementos 
subjetivos. 
Dessa forma, pode-se pensar que ser professor-gestor em uma 
IES implica não somente em ter conhecimento acerca de ferramentas 
gerenciais, mas igualmente acerca dos valores e atitudes julgados 
adequados a um reitor, por exemplo. Por conseguinte, aprender 
um papel significa acessar “as camadas cognoscitivas e afetivas do 
corpo de conhecimento que é diretamente e indiretamente adequado 
a este papel”. (BERGER; LUCKMANN, 2005, p. 103). 
Apoiado na Psicologia Social e na representação teatral, Gof-
fman (2009, p. 24) define papel social como um ou mais movimentos 
ou práticas ligados a determinada situação social, sendo “cada um 
desses papéis representados pelo ator numa série de oportunidades 
para o mesmo tipo de público ou para um público formado pelas 
mesmas pessoas”. Desse conceito emerge a noção de interação face 
a face, definida como a influência recíproca dos indivíduos sobre as 
ações uns dos outros. Por meio das interações sociais, os significados 
e a realidade social são construídos (B E R G E R ; L U C K M A N N , 
2005) e os papéis, formados. (EDGAR; SEDGWICK, 2003). Essa 
aproximação entre tais construtos é importante, pois dificilmente 
pode-se imaginar um professor de ensino superior que não vivencie 
várias dessas interações em seu cotidiano. 
Junto à interação, o papel que um indivíduo desempenha é 
delineado conforme aqueles desempenhados pelos outros presen-
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tes, os quais, segundo Goffman (2011), compõem a plateia. Nesse 
cenário, o grupo social assume importância na medida em que, 
juntos, os participantes contribuem para uma definição única geral, 
acerca de determinada situação. Apropriando-se desse argumento, 
admite-se que o papel de professor-gestor seja talhado de acordo 
com os desempenhados por aqueles que constituem a audiência 
desse sujeito, no caso, seus pares, subordinados (diretos ou não), 
discentes, dentre outros. 
Dando suporte a esse posicionamento é importante resgatar 
também que, a despeito de suas bases da Psicologia Social, o tra-
balho seminal de Tajfel (1982) apoiou-se em construtos sociológicos 
para desenvolver argumentos sobre como as crenças sociais acerca 
das relações entre grupos orientam os membros de um dos grupa-
mentos a perseguir o senso de distinção positiva de seu grupo e de 
si próprios. 
Por outro lado, Hogg, Terry e White (1995) apontaram aspec-
tos inconciliáveis entre a teoria da identidade, da Sociologia, e a 
teoria da identidade social, da Psicologia. Para os autores, trata-se 
de teorias com níveis de análise distintos (identidade social foca 
nos processos sociocognitivos individuais, enquanto a teoria da 
identidade preocupa-se mais com a relação entre o indivíduo e a 
sociedade) que abordam de formas diferentes o comportamento 
intergrupal (teoria da identidade volta-se aos papéis, já teoria da 
identidade social foca nos processos grupais e intergrupais), apre-
sentam visões diferentes acerca das relações entre grupos e papéis 
(identidade social geralmente ignorando papéis dentro do grupo 
e a teoria da identidade vendo papel como componente central na 
constituição da identidade) e dão importância distinta ao contexto 
social (identidade social dá mais atenção ao impacto do contexto 
social na identidade, enquanto, por sua vez, a teoria da identidade 
vê as identidades como algo menos vulnerável ao contexto).
Contribuindo para essa discussão, Stets e Burke (2003) argumen-
tam que as diferenças estão mais relacionadas à ênfase em determi-
nados aspectos do que em outros. De forma geral, pode-se dizer que 
essas distinções estão nas bases da identidade, quais sejam: o grupo 
(quem o indivíduo é) na teoria da identidade social e o papel (o que 
o indivíduo faz) na teoria da identidade. No entanto, concorda-se 
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com Stets e Burke (2000) que o ser e o fazer são elementos centrais 
e não excludentes na identidade de um indivíduo. Por isso, é difícil 
separar papel de grupo, seja analiticamente ou empiricamente, ainda 
que se reconheçam pontos de afastamento entre as teorias. 
É importante salientar ainda que ao revisitarem o tema dos pa-
péis, Simpson e Carroll (2008) vislumbraram a necessidade urgente 
de um tratamento teórico mais adequado ao construto para que se 
possa articulá-lo com as teorias contemporâneas de identidade, com 
a dinâmica de identidade no trabalho. Assim, admitindo-se que em 
cada contexto organizacional há peculiaridades que levam o sujeito 
a assumir papéis específicos, acompanhados de um conjunto mais ou 
menos característico de condutas próprias para um dado contexto 
ou momento, a próxima subseção ocupa-se de apresentar os papéis 
sociais que o professor assume no campo do ensino superior.
2.1 Os papéis sociais do professor de ensino superior
Tomando como ponto de partida as tarefas e atividades do 
professor de ensino superior, Carroll e Gmelch (1992) definem os 
papéis desempenhados por esses sujeitos como sendo os de líder, 
de gestor, de pesquisador e de docente, o que inclui no cotidiano 
desses indivíduos tarefas administrativas, elaboração de workpapers, 
participação em reuniões, planejamento de orçamento, lidar com 
gestores, liderar e gerenciar equipes, direcionar discentes professo-
res e staff não acadêmico, continuar com uma agenda de pesquisa, 
além de direcionar algum tempo para relações públicas e externas 
com a sociedade. 
Para Balbachevsky (1999), as atividades acadêmicas no nível 
superior são cinco: 1) ensino (horas em sala de aula, preparação de 
aulas, orientação de alunos, correção de provas etc.); 2) pesquisa 
(acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou de laboratório, 
elaboração de relatórios ou artigos etc.); 3) serviços (atendimentos de 
terceiros, atividades extra-acadêmicas, voluntárias, de extensão etc.); 
4) administração (trabalhos administrativos, reuniões internas etc.) e, 
5) outras atividades acadêmicas (reuniões de associação profissional, 
organização de eventos, edição de publicações acadêmicas etc.).
As atividades propostas pelos autores ampliam a tríade ensi-
no-pesquisa-extensão, contemplada na Lei de Diretrizes e Bases da 
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Educação Nacional (LDB) (BRASIL, 1996) e incluem atividades de 
cunho administrativo e burocrático, as quais se caracterizam como 
ações de gestão. (MENDONÇA et al., 2012). Apesar de se constituir 
atividade acadêmica, a gestão ainda não é entendida como a essên-
cia do trabalho do professor, principalmente quando se toma como 
referência a tríade ensino-pesquisa-extensão. (SILVA; CUNHA, 2012). 
Para Musselin (2011), a diversificação das atividades do pro-
fessor de ensino superior é um sinal da transformação em curso no 
ensino superior. A autora afirma que as atividades dos professores 
de ensino superior se ampliaram, incluindo escrever propostas, 
contratos, elaborar programas de e-learning, dentre outros. Avan-
çando nas investigações sobre as atividades do professor de ensino 
superior, o trabalho de Musselin (2013) identificou que decisões an-
teriormente gerenciadas pelo governo passaram a ser parcialmente 
ou totalmente transferidas para as IES. Houve a implementação de 
gestão estratégica nas instituições de ensino superior, acompanha-
da do gerenciamento de orçamento, de sua política de pesquisa e 
programas de treinamento, trazendo repercussões na gestão, nas 
atividades e na carreira dos professores. 
Destaque-se ainda a crescente adoção de ferramentas gerenciais 
para avaliar o resultado alcançado pelo professor, aumentando o 
controle gerencial sobre o trabalho acadêmico e tornando cada vez 
mais forte a relação entre avaliação, desempenho e promoção nas 
IES. (MUSSELIN, 2013).
A discussão sobre as atividades de gestão do professor de 
ensino superior também perpassa pelo entendimento da relação 
estabelecida entre a IES e esses indivíduos. De acordo com Santia-
go e Carvalho (2011), a mudança do papel do Estado nas políticas 
de ensino superior impactou nessa relação. Em especial, os novos 
regimes de gestão que emergiram nessas IES desvalorizaram a co-
legialidade como forma de tomada de decisão e poder, rompendo 
o equilíbrio entre as dimensões burocráticas e ocupacionais. 
Diante dos aspectos discutidos até aqui pode-se argumentar que 
em graus ou formas diferentes os papéis e as atividades do professor 
de ensino superior estão sob questionamento. O consenso sobre a 
pesquisa com foco do trabalho acadêmico e conhecimento, o esforço 
para fazer avançar a fronteiras do conhecimento organizado em uni-
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dades disciplinares acadêmicas, a reputação legitimada por grupos 
de pares nacionais e internacionais e a liberdade acadêmica vêm 
sendo contestados de várias maneiras. Se no passado os professores 
estavam envolvidos com a pesquisa, o ensino, as responsabilidades 
administrativas e eram responsáveis por organizar seu tempo e o 
peso para cada atividade, hoje os professores estão se tornando 
“trabalhadores acadêmicos”. (MUSSELIN, 2013).
Nessa nova dinâmica, atividades que antes eram consideradas 
secundárias ou periféricas pelo professor de ensino superior hoje 
são reconhecidas por sua importância, notadamente as atividades 
de gestão. “Estas atividades não são mais algo que o professor pode 
fazer, mas sim que ele deve fazer”. (ZABALZA, 2007, p. 3). Mudan-
ças nas expectativas governamentais e da sociedade sobre a forma 
de operar do sistema de educação superior evidenciaram também 
o papel de professor-gestor, que será abordado a seguir.
2.2 O papel de professor-gestor (academic manager)
Tal como mostraram Campos et al. (2008) e Silva (2012), quan-
do passam a ser gestores os professores deixam de se preocupar 
somente com seus alunos e ocupam-se também da “coordenação 
de seus pares, a regulação e conflitos, a supervisão, em detrimento 
da realização direta de trabalhos técnicos”. (SILVA, 2012, p. 4). Ao 
acumular as atividades acadêmicas com as gerenciais, esse sujeito 
passa a ser um gestor, sendo comumente chamado nos trabalhos 
sobre o tema de “professor-gerente”, e que neste trabalho corres-
ponde ao professor-gestor (academic-manager).
Antes de discutir sobre o papel de professor-gestor, nesta fase 
da explanação há necessidade de abrir espaço para reflexões sobre 
algumas nuances que distinguem a natureza das IES das demais or-
ganizações, as quais podem atribuir um caráter especial à dinâmica 
organizacional, ao trabalho gerencial e ao papel de professor-gestor. 
A primeira provocação trata da missão das IES: enquanto 
facilmente se identifica que uma organização empresarial busca 
o lucro, quando se trata de universidades em geral se encontra 
uma forte tendência em afirmar que existem para produzir ensino, 
pesquisa e extensão. Portanto, uma missão que envolve dimensões 
abstratas e subjetivas é de difícil operacionalização e avaliação no 
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dia a dia do trabalho gerencial, em contraposição às métricas da 
lógica de mercado. 
Já para Mintzberg (2003), a singularidade das organizações de 
ensino superior é baseada na autonomia e na autoridade profissio-
nal. Associada a esse traço vem a dificuldade em separar gestores 
e geridos e, portanto, é preciso admitir que os papéis gerenciais 
de um professor-gestor evocam componentes diferentes daqueles 
comumente associados a um gerente da iniciativa empresarial.
Uma clara distinção entre os papéis desempenhados por pro-
fessores dificilmente pode ser encontrada, tendo em vista a proxi-
midade e o imbricamento entre eles:
Em áreas como a educação continuada, transferência de tecnologia e 
programas especiais de acesso para os mais desfavorecidos, não há 
separação fácil entre os aspectos intelectuais e administrativos. Valores 
acadêmicos e a prática gerencial foram combinados em combinações 
incomuns e voláteis. (WHITCHURCH, 2007, p. 15).
Tome-se, por exemplo, a questão do desenvolvimento profis-
sional, que pode ser visto como uma preocupação tanto do papel 
de gestor quanto do papel de professor ou de pesquisador. Ou, 
ainda, a busca por editais e fundos que pode ser tomada tanto como 
parte do papel de pesquisador quanto do de gestor. Nessa direção, 
Whitchurch (2007) e Zabalza (2007) esclarecem que a polarização 
entre trabalho acadêmico e não acadêmico tende a desaparecer e 
as agendas organizacionais aproximarem-se em várias formas, de 
modo que há certo aumento da sobreposição entre papéis e funções 
desempenhados pelos professores. 
Em termos amplos, o trabalho gerencial refere-se àquele que 
pessoas ou grupos executam em funções gerenciais e administrativas, 
incluindo atribuições e papéis (CAMPOS et al., 2008), o que envolve 
preocupar-se principalmente com a tomada de decisão; lidar com 
a imprevisibilidade, a interação humana, o intuitivo, o irracional e 
o ilógico. (MOTTA, 1997).
Entretanto, no ambiente de IES, verificam-se algumas peculiari-
dades. Primeiramente, pode-se afirmar que o trabalho gerencial em 
IES coloca os professores frente a desafios e ambivalência como a 
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escolha entre o trabalho acadêmico e o administrativo. (ASKLING; 
HENKEL, 2000). Autores como Santiago et al. (2006) e Amaral (2008) 
parecem concordar que professores-gestores vivenciam ambivalên-
cia na medida em que, divididos entre as demandas gerenciais da 
administração central e os interesses locais de suas unidades, alguns 
deles veem essa situação como contraditória e fonte de conflito de 
papel, uma vez que o lado acadêmico da gestão tem relevância na 
forma como os reitores descrevem suas tarefas e responsabilidades. 
Outra demanda do professor em IES direcionada ao professor-
-gestor refere-se ao alcance das expectativas de que esses indivídu-
os compreendam e aceitem novas responsabilidades e atividades 
e aprendam a lidar com os mais diversos desafios da atividade 
gerencial. No mundo acadêmico, em especial nas IES, é comum 
somarem-se às atividades de ensino, pesquisa e extensão outras de 
gestão universitária, e, portanto, muito raramente o professor abre 
mão de suas atividades tidas como principais para dedicar-se mais 
exclusivamente às funções de gestor. (SILVA, 2012). 
De fato, os professores-gestores desempenham papéis com-
plexos e distintos nas instituições de ensino superior, tais como: o 
de atender as necessidades de vários atores, incluindo estudantes, 
pares, sociedades, membros de colegiados, entre outros, o de se 
engajar no desenvolvimento da IES, o de alocar recursos limitados, 
o de preparar planos estratégicos e o de mediador de conflitos. 
(CARROLL; WOLVERTON, 2004). 
Tratando sobre papéis e habilidades esperados do professor-
gestor no nível estratégico, para Land (2003), esse sujeito deve ter 
habilidades interpessoais para construir comunicação entre a IES 
e suas instâncias internas e externas, deve desempenhar o papel 
de mediador, deve possuir habilidades para construção de grupos, 
deve promover a missão e as estratégias operacionais da instituição. 
No âmbito das Instituições Federais de Ensino Superior (IFES), 
o trabalho de Ésther (2007, p.53) mostrou que se espera que o reitor 
seja o representante da ideologia e dos valores da IFES, “uma espécie 
de guardião e gestor da filosofia e identidade institucionais”, que 
deve atender interesses de vários grupos. Essa multiplicidade de 
papéis já estava presente no trabalho de Kerr (1982), que descreve 
o reitor como uma personagem de muitas faces, que deve olhar em 
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diversas direções, evitando excluir qualquer grupo importante. Já a 
pesquisa de Campos et al. (2008), também realizada em uma IFES, 
descreve que a figura do pró-reitor está associada a dois papéis 
principais: o político e o gerencial. No caso do primeiro, inclui a 
manutenção de contatos de ligação e porta-voz com capacidade de 
relações públicas. No segundo, espera-se que ele seja administrador 
de conflitos, amigo, administrador das competências dos outros, 
líder na proposição de ideias, ser elo entre a sociedade e a IFES, 
além de ser suporte para os diretores de centro e departamentos 
acadêmicos.
Tomando-se como base essas descrições, percebe-se que o papel 
de gestor se caracteriza pela complexa tarefa de fomentar, incentivar 
e gerenciar os mecanismos de desenvolvimento organizacional, sem 
deixar de considerar as atividades relacionadas ao tripé ensino, pes-
quisa e extensão. Considerando o professor de ensino superior um 
ator que representa papéis em diferentes âmbitos é factível admitir 
que esse sujeito pode atuar como docente, gestor ou pesquisador. 
Em cada cenário específico, competências diferentes podem emergir, 
pois é provável que não se encontre competência única adequada à 
atuação em todos os contextos imagináveis. 
Na seção seguinte discute-se acerca dos estudos que vêm refor-
çando a importância das competências gerenciais para o desempenho 
do papel de professor-gestor.
2.3 Competências gerenciais de professores de ensino superior
No contexto das recentes reformas educacionais brasileiras 
novos conceitos e noções emergiram, formando um quadro de refe-
rências que norteiam as práticas de formação e de atuação docente. 
(MURARI; HELAL, 2009). Destaque para a LDB que trouxe implica-
ções diretas e indiretas para o professorado desse nível de ensino, 
dentre elas a apresentação de demandas às instituições de ensino em 
termos de composição, publicação e qualificação do corpo docente 
e a discussão sobre competências profissionais. (PAIVA, 2007).
No presente estudo toma-se como referência o conceito de 
competência profissional, como proposto por Paiva e Melo (2008), 
segundo o qual se trata de “mobilização de forma particular pelo 
profissional na sua ação produtiva de um conjunto de saberes de 
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naturezas diferenciadas (que formam as competências intelectuais, 
técnico-funcionais, comportamentais, éticas e políticas)”, que gera 
“resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva (profissional), 
econômica (organização) e socialmente (sociedade)”. (PAIVA; MELO, 
2008, p. 360). Dessa definição percebe-se a natureza contextual, 
provisória e contingencial da competência. 
Importa ainda esclarecer que nesse trabalho entende-se que 
competência pressupõe ação, comportamento e contextos permeados 
por variáveis específicas, semelhante ao que foi apontado por Resen-
de (2000, p. 32), segundo o qual competência trata da “transformação 
de conhecimentos, aptidões, habilidades, interesse, vontade etc. em 
resultados práticos”.
No contexto do presente estudo, acredita-se que o professor 
de ensino superior que almeja pela aprendizagem do aluno, pelos 
resultados de pesquisa e extensão, pela eficiência e eficácia na gestão 
organizacional, mobilizará competências profissionais diferenciadas, 
dentre elas as competências gerenciais. 
Observa-se que o tema de competências gerenciais tem tran-
sitado entre o ambiente acadêmico e os mais diversos ambientes 
organizacionais, dentre esses as instituições de ensino superior. 
Brandão (2009) ressalta que tais competências constituem uma 
categoria que desperta crescente interesse por parte de teóricos, 
profissionais de mercado e pesquisadores, na medida em que exer-
cem influência sobre a atuação de equipes de trabalho e sobre os 
resultados organizacionais.
As competências gerenciais estão incluídas nas competências 
individuais e referem-se ao conjunto de capacidades desenvolvidas 
pelo gerente, que são articuladas e mobilizadas conforme diferen-
tes situações, necessidades ou desafios, viabilizando o alcance das 
estratégias organizacionais. São “aquelas que se pretende que co-
loquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais (áreas) 
em ação”. (RUAS, 2005, p. 48).
Em se tratando das competências gerenciais específicas para 
o docente de IES, é preciso compreender que elas não devem ser 
descoladas da lógica de funcionamento desse tipo de organização, 
a qual mistura elementos burocráticos e técnicos. Assim, pensar em 
competências gerenciais para professores do ensino superior de-
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manda, por exemplo, compreender que esses indivíduos vivenciam 
atividades multifacetadas que imbricam pesquisa, ensino e extensão, 
além da gestão. (PAIVA; MELO, 2009). 
Em particular, no caso dos professores que ocupam cargos de 
reitor e pró-reitores nas universidades federais, a posse de compe-
tências gerenciais tem sido diretamente associada à capacidade dos 
professores-gestores para resolução de problemas, aproveitamento 
de oportunidades e atendimento de demandas sociais externas. 
Autores como Silva (2003) e Pereira e Silva (2011) argumentam que 
as competências gerenciais dos dirigentes podem ser entendidas 
como alternativa de enfrentamento das transições pelas quais vem 
passando as IES. 
Ancorado na realidade sociocultural brasileira, o Modelo de 
Competências Profissionais do Professor do Ensino Superior, pro-
posto por Mendonça et al. (2012), baseou-se nos papéis atribuídos 
aos professores na docência, na pesquisa, na extensão, na orientação 
e na administração, no interior das instituições de ensino. Trata-se 
de um modelo analítico que considera as implicações das especi-
ficidades do contexto educacional na definição de competências 
profissionais diferenciadas.
Mendonça et al. (2012) definiram conjuntos de saberes espe-
cíficos para o professor de ensino superior, quais sejam: docência, 
pesquisa, extensão, gestão, avaliativos, interpessoais e tecnológicos, 
associados às componentes específicas do modelo de competências 
profissionais de Paiva (2007), sendo esse último uma adaptação de 
Cheetham e Chivers (1996, 1999, 2000) às contingências organiza-
cionais. Os saberes previstos no modelo de Mendonça et al. (2012) 
podem ser descritos da seguinte forma:
1. Docência: domínio da cena na sala de aula (presencial e vir-
tual); tradução dos conteúdos para a linguagem e cotidiano 
dos alunos. Componentes principais: cognitivo e funcional;
2. Pesquisa: domínio de abordagens, métodos e técnicas de 
pesquisa; respeito ao objeto de pesquisa. Componentes 
principais: cognitivo, funcional, comportamental e ético;
3. Extensão: promoção da aproximação da instituição de en-
sino em relação à sociedade ou parte dela focalizada nas 
ações extensionistas; mobilização de sujeitos. Componentes 
principais: funcional, comportamental e ético;
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4. De gestão: mobilização de subordinados e pares rumo aos 
objetivos grupais e organizacionais; domínio de processos 
administrativos e burocráticos em nível meso e macro-
-organizacional. Componentes principais: cognitivo, com-
portamental, ético e político;
5. Avaliativos: domínio de critérios e processos em nível micro, 
meso e macro-organizacional; capacidade analítica frente a 
informações; domínio de mecanismos de feedback. Compo-
nentes principais: cognitivo, funcional, ético e político;
6. Interpessoais: trânsito nas relações em nível individual 
e grupal; capacidade de desenvolver e manter empatia. 
Componentes principais: comportamental, ético e político;
7. Tecnológicos: domínio das tecnologias disponíveis na organi-
zação; domínio de tecnologias de informação e comunicação 
(TICs). Componentes principais: cognitivo e funcional.
Um pressuposto caro ao modelo, baseado em Cheetham e 
Chivers (1996, 1999, 2000), é a noção de que para ser considerado 
competente o profissional age de tal forma que seus resultados são 
avaliados por si mesmo e por terceiros. Dependendo dessa avaliação, 
sua ação é legitimada como competente, o que pode não acontecer 
sempre, daí a natureza contextual da competência profissional. Em 
ambos os casos (julgado competente ou não), o profissional reflete 
sobre e na sua ação para melhorá-la ou adequá-la ao que é esperado 
por si mesmo e pelos públicos com os quais ele lida. A legitimação 
das competências acontece a posteriori, ou seja, a partir do desem-
penho que o professor apresenta, quer seja no ensino, na pesquisa, 
na extensão e/ou na gestão.
O Modelo de Mendonça et al. (2012) pode ser visualizado na 
Figura 1.
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Figura 1: Modelo de competências profissionais do professor de 
ensino superior
Fonte: Mendonça et al. (2012, p. 12)
Ainda sobre as potencialidades do modelo proposto por Men-
donça et al. (2012) destaque-se que ele leva em consideração os 
traços de personalidade e a motivação do professor, admitindo a 
presença desses elementos no processo de exteriorização, legitimação 
e reflexão do indivíduo acerca de suas competências profissionais. 
O modelo reconhece que o contexto de trabalho do professor não 
se restringe à sala de aula, mas ultrapassa os limites da própria 
instituição de ensino, dependendo das atividades por ele realizadas, 
como é o caso dos professores-gestores.
Expostos os principais temas e construtos que dão suporte 
teórico ao presente estudo, na próxima seção apresentam-se os 
procedimentos metodológicos adotados com vistas ao alcance do 
objetivo proposto para essa investigação.
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3. Aspectos metodológicos
O presente estudo adota perspectiva predominantemente qua-
litativa, pois trabalhou com um nível de realidade que dificilmente 
pode ser quantificado e procurou responder a questões muito parti-
culares, específicas de um determinado contexto. (MINAYO, 2004).
O campo empírico da pesquisa foi a Universidade Federal do 
Vale do São Francisco (Univasf), que é instituição pública federal 
vinculada ao Ministério da Educação (MEC), com sede na cidade de 
Petrolina, no sertão do estado de Pernambuco, nordeste brasileiro. 
A criação da Univasf é resultado das políticas de expansão das 
universidades públicas e de interiorização do ensino superior, a qual 
traz em seu bojo o compromisso com o desenvolvimento regional 
por meio da apresentação de projetos e da realização de pesquisas 
que viabilizem soluções de problemas dentre as organizações re-
gionais. (UNIVASF, 2009). 
Os dados foram coletados por meio de 22 entrevistas semiestru-
turadas, realizadas entre os meses de junho e agosto de 2014 e em 
janeiro de 2015. Para fins deste estudo, as entrevistas foram tomadas 
como um evento de conversação capaz de “enriquecer a prática 
de pesquisa e construir novas formas de conhecimento”. (GODOI; 
MATTOS, 2010, p.302). Com o uso desta técnica buscou-se que o 
entrevistado expressasse suas ideias, sentimentos e sua maneira 
de pensar sobre as políticas públicas e organizacionais voltadas à 
formação de professores para gestão de IFES, nomeadamente uni-
versidades federais.
Participaram das entrevistas os indivíduos que constituem o 
grupo considerado relevante para o alcance do objetivo da pesqui-
sa – os professores-gestores escolhidos de acordo com o critério da 
tipicidade. (GASKELL, 2010). Com o intuito de prover maior repre-
sentatividade às informações levantadas, tomou-se a precaução de 
buscar participantes que já estiveram e outros que estão no papel 
de professor-gestor para alcançar extensão dos pontos de vista ou 
situações e evitar o custo de escolher apenas os casos que se enqua-
dravam na perspectiva do pesquisador. 
Autores como Godoi e Mattos (2010), Bogdan e Biklen (1994), 
Gaskell (2010), Mack et al. (2005) sugerem alguns procedimentos 
para desenvolver essa técnica de coleta de dados, os quais foram 
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aqui adotados. O primeiro deles foi a elaboração do roteiro de en-
trevista com base no objetivo da pesquisa, tomando-se o cuidado 
de não formular perguntas que levassem à obtenção de respostas 
tendenciosas. Note-se que o roteiro não limitou a autonomia e a 
flexibilização na condução da entrevista, tampouco se deixou de 
manter em vista o objetivo geral da mesma; pelo contrário, mesmo 
preparado previamente, o roteiro permitiu aos pesquisadores flexi-
bilidade para ordenar e formular as perguntas conforme o contexto. 
(GODOI; MATTOS, 2010; GASKELL, 2010). 
Na sequência houve a definição de quais seriam os entrevis-
tados, mantendo-se a perspectiva qualitativa de não preocupação 
com a representatividade estatística, mas, sim, com a compreensão 
analítica do fenômeno. Portanto, o princípio da saturação teórica 
(GLASER; STRAUSS, 1967) orientou a decisão sobre o número de 
interpelações a serem realizadas. Assim, as entrevistas deveriam 
cessar a partir do momento em que as respostas convergissem de 
tal forma que nenhum novo conceito ou categoria pode ser acres-
centado à análise. (FLICK, 2009).
Em seguida, partiu-se para o planejamento das interpelações. 
Tendo em vista que os entrevistados eram professores que, em ge-
ral, acumulam cargos de gestão com outras atividades acadêmicas, 
considerou-se adequado agendá-las. Para tanto, foi enviado e-mail e 
feitos contatos telefônicos prévios com os participantes para agendar 
as entrevistas de acordo com a disponibilidade dos mesmos. Todos 
os encontros foram realizados no local de trabalho dos participantes 
– colegiado ou reitoria, atendendo ao pedido de cada um. 
Ao se iniciar a entrevista, tomou-se o cuidado de informar 
brevemente ao participante o objetivo da pesquisa e garantir-lhe a 
confidencialidade e anonimato dos dados. Nesse ponto, era provi-
denciada a assinatura do participante no termo de consentimento 
livre e esclarecido. Note-se que os professores foram receptivos 
à entrevista e solícitos ao suspenderem suas agendas de trabalho 
para disponibilizarem tempo e, sobretudo, demonstraram confiar na 
proposta da investigação ao exporem seus sentimentos, seus pontos 
de vista, suas experiências pessoais.
Os depoimentos foram registrados com gravador digital, se-
guindo a orientação de Alberti (2005, p.112), o qual afirma que o 
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gravador “permite falar em produção de documento, no retorno à 
fonte, na montagem de acervos de depoimentos, na autenticidade 
de trechos transcritos e na análise de entrevista”. Nenhum parti-
cipante recusou-se a gravar e tampouco demonstrou desconforto 
frente ao dispositivo. 
O grupo de respondentes foi formado por professores da Uni-
vasf que desempenham ou desempenharam o papel de professor-
-gestor no nível estratégico da instituição, nos últimos 10 anos, ou 
seja, desde a fundação da IES até os dias atuais. No interesse da 
confidencialidade, letras e números foram usados para identificar a 
transcrição das falas dos professores-gestores (PG, ou seja, do PG1 
ao PG22).
A categoria analítica nomeada interação entre papel de pro-
fessor-gestor e competências gerenciais emergiu dos dados e suas 
respectivas definições constitutivas (DC) e definições operacionais 
(DO) foram descritas conforme a orientação de Vieira (2004):
•  Definição constitutiva: entende-se que cada papel desem-
penhado pelo professor de ensino superior demanda com-
petências profissionais específicas.
•  Definição Operacional: Operacionalizada a partir das seguin-
tes dimensões: especificidades do papel do professor-gestor 
em IFES associadas a competências gerenciais; especifi-
cidades do trabalho gerencial associadas a competências 
gerenciais.
Dentre as técnicas classificadas por Bardin (2011), no presente 
estudo utilizou-se a análise categorial, que consiste no desmembra-
mento e reagrupamento do texto em categorias ou temas analógicos. 
Considerando que esse tipo de análise se caracteriza pela grande 
quantidade de informações que gera (PATTON, 2002), nesta pes-
quisa a versão 7.5.6 do atlas.ti apoiou a análise dos dados, valendo-
-se das potencialidades dos softwares qualitativos para facilitar tal 
processo (M O z z AT T O ; G R z Y B O V S K I , 2011), o qual trouxe 
ganhos em eficiência para os pesquisadores na manipulação de 
dados (BANDEIRA-DE-MELLO, 2010), ainda que não substitua 
o codificador humano. (BOGDAN; BIKLEN, 1994). 
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As principais atividades realizadas com o atlas.ti para análise 
de dados foram: elaboração da unidade hermenêutica, geração de 
P-Docs, estabelecimento de quotes, codes e memos e a geração de 
networks. A figura 2 sintetiza e explica essas principais atividades 
realizadas com o software durante a análise de dados.
Figura 2: Principais atividades realizadas com o software durante 
a análise de dados
Fonte: Elaborada pelos autores (2015)
Do ponto de vista operacional, no Quadro 1 podem ser iden-
tificadas as três fases que caracterizam a Análise de Conteúdo, de 
acordo com a diretriz de Bardin (2011), acompanhadas da respec-
tiva adaptação ao presente estudo e da funcionalidade do software 
utilizada para cada etapa:
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Quadro 1: Procedimentos operacionais da Análise de Conteúdo 
desenvolvidos na pesquisa
Fase Procedimentos no presente estudo
Suporte do ATLAS.ti
Pré-análise
Leitura flutuante do mate-
rial coletado –transcrições 
das entrevistas para anali-
sar e conhecê-lo;
Identificação e recolha de 
outros documentos que não 
tenham sido contempla-
dos na definição prévia do 
corpus:
Preparação do material co-







Identificação dos temas en-
contrados nos documentos, 
apontando recortes que os 
indiquem nos textos.
Emersão de categorias de 
análise;
Definição dos sistemas de 
codificação e identificação 
das unidades de registro 
nos documentos primários e 
secundários.
Seleção de trechos do 
documento e create 
free cotation (para as 
novas categorias) e 
coding (para adicionar 










Análise qualitativa dos da-
dos, com apoio do software 
Atlas/Ti:
Elaboração de teias/figuras 
conceituais e interpretativas 
que deram suporte a seção 







comentários e links 
(networks).
Fonte: Baseado em Bardin (2011) e Friese (2012).
Em crescente utilização e legitimação nos estudos qualitativos 
em Administração (MOzzATTO; GRzYBOVSKI, 2011), a Análise 
de Conteúdo (AC) foi o procedimento utilizado para análise dos 
Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 12, n. 23, jan.-jun. 2016 311
A Interação entre o Papel de Professor-gestor e Competências Gerenciais: 
Percepções dos Professores de uma universidade federal
dados, com o apoio do software atlas.ti. Nesse sentido, a análise 
dos dados no software atlas.ti seguiu as etapas demonstradas na 
Figura 3 abaixo.
Figura 3: Etapas de análise no software Atlas.Ti
Fonte: Elaborada pelos autores (2015)
4. Interações entre o papel de professor-gestor e as 
competências gerenciais
Quando se observa um grupo ou classe percebe-se que seus 
membros tendem a enfatizar e empenhar-se em certas práticas em 
detrimento de outras. (GOFFMAN, 2009). Sendo assim, admite-se 
que no papel de gestor o professor da Univasf se vale de compe-
tências profissionais específicas. 
Os entrevistados reiteraram a interação entre os papéis do 
professor, mas ao mesmo tempo assinalaram diferenças a serem 
consideradas entre eles, embora não a ponto de torná-los excludentes 
ou inconciliáveis. Nesse sentido, os dados coletados evidenciaram a 
dificuldade dos entrevistados em identificar limites entre os papéis 
do professor de ensino superior, em especial em separar o trabalho 
acadêmico do administrativo, conforme previsto por Musselin (2007), 
Whitchurch (2007, 2012), como ilustram os trechos a seguir:
Então é meio complicado você separar gestor de professor, porque 
o professor vem antes do gestor. E o gestor é simplesmente aquela 
pessoa que foi eleita para estar lá naquela posição, para poder fazer 
acontecer tudo aquilo que a categoria dele anseia por realizar. Então 
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essa é a função e que não tem como você separar; hoje eu sou gestor, 
amanhã sou professor; é mesma coisa. A única diferença é que você 
tem uma responsabilidade a mais agora. (PG6)1. 
Porque veja só, para coordenar projetos de pesquisa eu preciso estar 
atento a prazos, eu preciso redigir relatórios, eu preciso monitorar 
trabalho de equipe. Então será que o trabalho de coordenar um tra-
balho de coordenar um projeto de pesquisa não é um trabalho ger-
encial? Quando eu digo que eu sou o coordenador de um projeto de 
pesquisa, coordenador não é um perfil gerencial? Então será que as 
coisas também, será que o aprendizado que eu tenho, sobretudo do 
ponto de vista das atitudes; porque conhecer muito de licitação não 
vai me ajudar no meu projeto de pesquisa, mas as atitudes do ponto 
de vista da celeridade, da possibilidade de otimizar tempo; esses são 
aprendizados que você leva pro grupo de pesquisa, entendeu? (PG8)2. 
Dessa proximidade entre os papéis emergiram as repercussões 
do papel de professor-gestor na vida acadêmica e pessoal percebidas 
por esses atores. Os sujeitos deixaram transparecer o sentimento de 
ambivalência de estar no papel de professor-gestor que traz oportu-
nidades de aprendizados, mas ao mesmo tempo implica em sacri-
fícios da vida pessoal – o contato com família, amigos, vida social.
Como também, as entrevistas convergiram na percepção de 
que há proximidade entre os papéis do professor de ensino su-
perior – o de docente, o de pesquisador, o de extensionista e o de 
professor-gestor de tal forma que chegam a acontecer conflitos entre 
eles, resultantes da tensão de estar engajado nas duas posições ao 
mesmo tempo, além das demandas de fazer o trabalho acadêmico 
e o administrativo, de gerenciar o fluxo de demandas externas e 
responsabilidades estratégicas e, de educar os indivíduos para as 
necessidades de seus colegiados. Esse achado apoia a ambivalência 
e o conflito entre papéis relatados nos trabalhos de Miranda (2010), 
Moraes (2008), Ésther (2007), como se observa na fala a seguir:
1  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 05 de junho de 2014.
2  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de julho de 2014. 
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Você tem que dar aula, planejar suas aulas e ao mesmo tempo você 
ainda tem que ler, encontrar tempo pra ler, pra se atualizar, pra fazer 
um curso, porque senão você fica pra trás. Um outro grande desafio: 
manter a vida social, porque você sai de casa de manhã e volta de 
noite. Eu tive problemas de saúde, tive perdas na minha qualidade 
de vida porque você fica praticamente 24 horas em função disso. 
Eu chego em casa à noite, oito e meia, nove horas da noite, e ai me 
encosto numa poltrona e não tenho forças pra nada e ai no outro dia 
começa essa rotina. (PG5). 3 
Para ressaltar a diferenciação dos papéis entre si os entrevis-
tados se valeram de relatos sobre os desafios especificamente rela-
cionados ao trabalho gerencial na Univasf, tais como inexistência 
de estrutura física, ausência de normas e regras diversas, hiato de 
planejamento estratégico e de meios tecnológicos, falta de autono-
mia. Na ótica dos professores, em certa medida tais limitações são 
mais complexas do que aquelas encontradas quando em outros 
papéis, como exemplifica o relato a seguir:
[...] eu diria também que um desafio enorme é lidar com essa dife-
rença de cenário, porque o ambiente gerencial é muito diferente do 
ambiente do exercício da docência, juntando o ensino, a pesquisa e a 
extensão. Então você lida com questões muito diferentes e a habilidade 
de se moldar a esse novo ambiente é desafiante. Há os desafios de 
tentar manter-se producente e entendendo que na sua pasta você está 
avançando mesmo sabendo que é menos do que gostaria. Talvez eu 
chamasse isso de desafio de conciliar o mínimo razoável que atenda a 
sua expectativa de conquistas com as restrições, os constrangimentos 
que a estrutura impõe. Quando eu digo os constrangimentos que a 
estrutura impõe são os constrangimentos burocráticos, de quantidade 
e qualidade das equipes. (PG8). 4
Também na percepção dos entrevistados, o trabalho gerencial 
na Univasf faz com que eles tenham que lidar com características 
organizacionais peculiares. Entre elas destacam-se: objetivos ambí-
3  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 02 de junho de 2014.
4  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de julho de 2014.
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guos e amplos, usuários com necessidades individualizadas, profis-
sionais especialistas, sensibilidade ao ambiente, as quais contribuem 
para diferenciá-los do correspondente gerente em outros tipos de 
organização, inclusive em empresas com fins lucrativos, conforme 
apontaram autores como Finger (1986), Ésther (2007), Musselin 
(2011), Santiago e Carvalho (2012), entre outros. Os depoimentos a 
seguir corroboram essa reflexão:
O que é ser gestor numa instituição de ensino superior? é a mesma 
coisa de ser gestor num banco? Gestor no INSS? A gente tem a ges-
tão de uma universidade e tem papel diferenciado, tem um papel 
diferenciado, é ai, e consequentemente, eu acho que isso tem uma 
responsabilidade maior, sabe, é como eu disse, não é uma arrogância 
assim, mas a gente tem um lugar privilegiado na sociedade, né, então 
o que a gente faz de bom e de ruim repercute fortemente. (PG12). 5 
Eu acho que na instituição federal a gente tem uma responsabilidade 
ainda maior que é com o público. [...] eu destaquei aqui o federal, 
porque às vezes no privado você pede e simplesmente o seu dire-
tor diz: ‘vá lá e conserte o laboratório de fulano’, ‘vá e entregue a 
passagem para fulano’. E no público, como tem o dever público, as 
prestações públicas, às vezes isso não é tão óbvio como o pessoal 
demanda e acha. Por isso que eu falei mais no público, isso era bem 
característico. (PG15). 6 
Os professores da Univasf reconhecem também que, apesar da 
proximidade dos papéis que desempenham, competências gerenciais 
precisam ser desenvolvidas. Nesse sentido, justificaram tal entendi-
mento explicando que seu repertório de competências profissionais 
relacionadas à docência, pesquisa e extensão mostrou-se restrito 
e limitado ao vivenciarem determinadas situações e desafios na 
administração superior da IFES. Isso acontece, segundo Perrenoud 
(2013, p. 49), porque “em alguns casos, um mesmo saber processual 
funcionará como uma competência completa e, em outros casos, 
como um recurso mobilizado por uma competência mais complexa”.
5  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 14 de agosto de 2014.
6  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de agosto de 2014.
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Em decorrência dessas particularidades do trabalho gerencial 
na Univasf, os entrevistados consideram que são necessárias com-
petências profissionais específicas para os que desempenham ou 
irão desempenhar o papel de gestor. Com isso, evidencia-se que 
os sujeitos da pesquisa associaram um grupo de competências ge-
renciais a uma família de tarefas ou de situações que possui uma 
mesma estrutura (PERRENOUD, 2013), as quais se referem ao papel 
de professor-gestor. O trecho a seguir confirma essa reflexão: 
Veja só: existe um diferencial aí, porque, por exemplo, eu te falei no 
início, pra ser professor não é, você deveria ter, dar uma ênfase na parte 
de pedagogia não é, pra ser gestor você teria que ter ênfase na parte 
de gestão, não é, de gestão financeira, gestão de pessoas [...]. (PG14). 7
Observe-se também que para enfrentarem os desafios acima 
referidos, os professores-gestores mobilizam determinadas com-
petências gerenciais no intuito de alcançar resultados individuais, 
coletivos e sociais como apontou Paiva (2007). Os trechos de algumas 
entrevistas a seguir ilustram essa percepção:
Uma coisa que eu aprendi e ai foi com todas essas etapas é que não 
é só de intenção e de boa vontade que a gente faz as coisas andarem 
na universidade, não. Existe uma burocracia que a gente tem que 
aprender a lidar com ela. (PG6). 8 
Eu sempre digo que o que eu mais treinei quando entrei aqui foi o 
ouvido, porque você tem que escutar todo mundo, né, a gente, como 
professor, como pesquisador não, né; como professor você vai escutar 
os seus alunos, você vai ouvir, como pesquisador vai ser só os seus 
pares, não é, mas o gestor não, entende? A gente tem que atender 
desde a própria universidade, pessoas que estão fora dela. (PG11). 9 
Note-se também que para os entrevistados a amplitude das 
atividades envolvidas no papel de professor-gestor implica na di-
ferenciação das competências gerenciais em relação às demais com-
7  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de agosto de 2014. 
8  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 05 de junho de 2014. 
9  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 14 de agosto de 2014.
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petências profissionais a partir do componente cognitivo, definido 
por Mendonça et al. (2012) – aquele que se refere ao conhecimento 
formal, base da profissão, o conhecimento prático, conhecimento 
procedural, conhecimento contextual e aplicação do conhecimento. 
As falas seguintes dão suporte a essa reflexão:
No caso de gestor, o que eu ressaltaria, as competências técnicas, 
se você está em uma área, por exemplo, em uma prefeitura, numa 
Pró-reitoria de Gestão e Orçamento você tem que ter um domínio 
de economia ou de gestão. Acho que ali, sim, mas as competências 
de professor, acho que são mais próximas das competências de pes-
quisador e de extensionista. Estariam num mesmo agrupamento. As 
competências de gestor, elas requerem um pouco mais, e no caso ai, 
o que seria exigido mais, essas competências técnicas. (PG5). 10
O técnico é, eu acho que é mais exclusivo da gestão, sabe? As ou-
tras competências, não. Por exemplo, em sala eu tenho que mediar 
discussões, entendeu? Então, você aprende muito e leva para essa área. 
Por exemplo, participar de uma reunião de conselho universitário ou 
de uma reunião que a gente faz todo início de ano, que embora haja 
opiniões divergentes, há encaminhamentos que têm que ser tomados, 
senão é contraproducente; também lhe dá habilidades de lidar com o 
ambiente de ensino. É frutífero que também seja um ambiente de dis-
cussão, que as turmas sejam levadas a discutir, mas eu acho que esse 
legal-burocrático-técnico é o que é mais exclusivo da gestão. (PG8). 11 
Não obstante os aspectos apontados até agora, registra-se que 
alguns professores discordam dessa diferenciação e alegam que os 
papéis de docente, pesquisador e extensionista incluem igualmente 
atividades de gestão. Para esses atores, a gestão se inicia na área 
acadêmica quando são chamados a gerenciar seus projetos de pes-
quisa, quando exercitam a habilidade de orientar discentes, quando 
se veem diante da necessidade de administrar convênios ou mesmo 
de administrar o tempo diante das várias demandas que recebem. 
O respondente afirma:
10  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 02 de junho de 2014.
11  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de julho de 2014. 
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Completamente. Por quê? Porque o gestor, ele, na verdade, tem que 
ser um mix. Ele tem que ser um mix de demanda social, tem que ser 
um mix de ensino, pesquisa e extensão; ele tem que ser um mix dis-
so, porque o pesquisador hoje tem canais próprios de interagir como 
pesquisador, com as fundações, etc. e assim por diante. Ele, teorica-
mente, não depende tanto do gestor pra fazer essa relação. (PG20). 12 
Para esses entrevistados o papel de gestor não os tornam 
refratários aos demais; ao contrário, o papel de professor-gestor 
seria uma mescla dos elementos associados aos papéis de docente, 
pesquisador e extensionista. Sob essa ótica, parece ser evidente que 
a gestão universitária envolve aspectos relacionados à estrutura aca-
dêmica e administrativa e, por isso, tarefas pedagógicas e de gestão 
imbricam-se. (MELO, LOPES, RIBEIRO, 2013). Nessa perspectiva, 
os resultados da pesquisa de Paiva (2007) já indicavam também que 
os professores mobilizam mais de uma competência profissional 
simultaneamente, sendo essa uma característica da própria intera-
tividade da profissão.
Sobre essa percepção, Speck (2003) esclarece que as habilidades 
necessárias para docência não são estranhas àqueles que buscam 
tornarem-se gestores, na medida em que confirmam a importância 
de planejar, executar, avaliar como atividades relacionadas aos pa-
péis do professor e do gestor.
Corroborando a principal suposição teórica deste trabalho, 
os dados coletados levaram à construção da Figura 4, na qual se 
observa que as competências gerenciais são propriedade do papel 
de professor-gestor na Univasf. Com efeito, embora haja interação 
entre o papel de professor-gestor e os papéis do professor de ensino 
superior, as competências gerenciais são intrínsecas ao papel de 
professor-gestor e distintas das competências profissionais relacio-
nadas aos papéis de docente, pesquisador e extensionista.
12  Dados da entrevista. Pesquisa de campo realizada na Univasf em 15 de janeiro de 2015.
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Figura 4: Competências gerenciais como propriedade do papel de 
professor-gestor na Univasf.
Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
Estabelecida a interação entre o papel de professor-gestor e 
competências gerenciais, avança-se para as considerações finais do 
trabalho.
5. Considerações finais
O trabalho buscou analisar como ocorre a interação entre papel 
de professor-gestor e as competências gerenciais. Os professores-ges-
tores da Univasf associam competência a uma família de tarefas ou 
de situações que possui uma mesma estrutura (PERRENOUD, 2013) 
quando, em decorrência dos desafios e peculiaridades do trabalho 
gerencial, consideram necessárias as competências profissionais 
específicas para os que desempenham ou irão desempenhar o papel 
de gestor. Em especial, a amplitude das atividades associadas ao 
papel de professor-gestor leva os sujeitos a distinguir as competên-
cias gerenciais em relação às demais, indicando a ênfase dada ao 
componente cognitivo previsto por Mendonça et al. (2012). 
Note-se ainda que, segundo os entrevistados, a forma como 
atualmente a carreira de magistério superior em IFES e a Política 
de Gestão de Pessoas do Serviço Público Federal e da Univasf estão 
estruturadas não valoriza os professores que se predispõem a atuar 
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no papel de gestor e a desenvolverem competências gerenciais, 
mantendo a tendência observada no cenário internacional e nacio-
nal por autores como Amaral (2008), Musselin (2013), Silva (2012) 
e Ésther (2007).
Ainda sobre esse aspecto no âmbito das universidades federais 
– tendo em vista o papel-chave que o professor de ensino superior 
desempenha como gestor público e as novas tarefas e exigências 
impostas a esse sujeito para o alcance de metas de produtividade e 
busca contínua de capacitação –, investigar sobre o papel de profes-
sor-gestor e suas respectivas competências gerenciais no contexto das 
universidades federais proporciona a compreensão do que significa 
ser dirigente nessas instituições (ÉSTHER, 2007) marcadas por sua 
importância histórica para o desenvolvimento da sociedade. De fato, 
há diferenças entre a retórica gerencial e as práticas do dia a dia 
que nesta pesquisa buscou-se conhecer com vistas a se entender o 
que vem acontecendo ao papel de professor-gestor nas Instituições 
Federais de Ensino Superior (IFES). 
A opção por pesquisar sobre o papel de gestor emergiu da 
necessidade de se estudar os professores de ensino superior para 
além das abordagens que tradicionalmente lhes atribuem os papéis 
de docente e de pesquisador. (ENDERS; MUSSELIN, 2008). Nesse 
sentido, Whitchurch (2007) já mostrava a necessidade de desenvol-
ver compreensão mais abrangente e completa sobre os professores 
de ensino superior, com ênfase em seu cotidiano e nas práticas no 
papel gerencial. 
Visto que o terreno político e profissional das universidades é 
muito mais complexo do que as tradicionais categorias de análise 
organizacional podem explicar, estudar organizações e atores do 
ensino superior como um tópico de gestão é uma avenida acadêmica 
promissora a ser explorada. Nesse sentido, algumas sugestões de 
investigações futuras podem ser delineadas:
1. estudos comparativos entre IES públicas e privadas; entre 
níveis de professores-gestores que atuam em condições orga-
nizacionais diferentes numa mesma IES, por exemplo, entre 
reitores e diretores de centro, entre diretores de faculdades 
e coordenadores de curso; entre reitores e líderes de grupo 
de pesquisa, podem evidenciar variações na dinâmica entre 
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o papel de professor-gestor e competências gerenciais no 
interior de organizações de naturezas distintas;
2. estudos de natureza qualitativa para ouvir os professores, 
seus pares e outros atores institucionais acerca dos demais 
papéis e respectivas competências profissionais. 
Este trabalho não teve a pretensão de esgotar a discussão em 
torno dos construtos e temáticas aqui tratados, mas dar contribui-
ções para promover ensino, pesquisa, extensão e gestão em níveis 
de excelência nas IES, lançando luzes sobre os sujeitos que atuam 
no papel de professor-gestor e suas competências gerenciais.
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